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Abstract: An increasingly globalized world, along with advances of technology and easiness for accessing 
information makes the company's business activities as if without any restriction. One of which must be faced by the 
company's business activities seem unbounded. One of issues that must be faced by the company is the diversity of 
existing resource and this is the fore most isuues that always be discussed at this time. Through the diversity of 
human resources, the companies will be able to understand and consider each of problems they faced in a different 
perspective, therefore the companies will be more effective in operation. In Order to obtain the benefits of diversity, 
the organization or company must have the right understanding and management. 
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1 PENDAHULUAN  
 
Perkembangan teknologi dan kemudahan 
untuk mengakses informasi membuat dunia  
semakin kecil serta menjadikan kegiatan bisnis 
yang dilakukan seperti tanpa ada batasan geografis. 
Sebagai konsekuensinya perusahaan atau 
organisasi harus berhadapan dengan orang-orang 
yang berbeda dan  cara pandang yang berbeda, 
serta harus mempersiapkan apa yang harus 
dilakukan untuk mengelola bisnis, baik bisnis lokal 
maupun global.  
 
Menurut Guillory (2002), isu-isu tersebut 
akan memberikan gambaran  tentang  diversity atau 
keragaman dalam artian yang luas, karena diversity 
dapat dipandang sebagai suatu lingkungan dimana 
perbedaan-perbedaan yang terkait dengan bisnis 
merupakan bagian dari kehidupan organisasi.  
 
Dalam konteks organisasional,  keragaman 
dapat digambarkan sebagai sejumlah karakteristik 
penting dari manusia yang berpengaruh pada nilai-
nilai, kesempatan, dan persepsi individu pada dirinya 
dan orang lain. Karakteristik ini akan meliputi 
karakteristik utama (primary characteristics), seperti 
usia, etnis, gender, kemampuan, ras, dan termasuk 
karakteristik lainnya  (secondary characteristics) 
yaitu geografi,  pengalaman kerja, pendapatan, 
agama, bahasa, gaya berkomunikasi, status keluarga, 
gaya bekerja, dan pendidikan. Karakteristik tersebut 
tentunya akan berbeda antara satu orang dengan 
orang lainnya, yang selanjutnya akan mempengaruhi 
cara kerja mereka dan akhirnya akan mempengaruhi 
perusahaan atau organisasi secara keseluruhan. 
 
Beragamnya angkatan kerja sebagai 
konsekuensi dari globalisasi, sangat memungkinkan 
orang-orang untuk bekerja lintas negara. Hal ini 
semestinya tidak disikapi sebagai ancaman bagi 
perusahaan, tetapi sebaliknya kondisi  seperti ini 
dilihat sebagai peluang bagi perusahaan untuk 
mampu beropersi lebih efektif.   
 
Karakteristik yang melekat pada beragamnya 
sumber daya manusia akan menjadi motivasi dan 
inspirasi bagi perusahaan untuk mampu menghadapi 
perubahan bisnis yang terjadi melalui daya kreatifitas 
dan kemampuan yang lebih untuk melihat suatu 
masalah dari berbagai sudut pandang. Mengingat 
bahwa keragaman sumberdaya manusia akan 
sangat berpengaruh pada pengelolaan bisnis 
perusahaan, maka seharusnya hal tersebut 
ditempatkan sebagai salah satu isu yang menjadi  
prioritas utama untuk diperhatikan oleh pihak 
menajemen perusahaan. Sejumlah  literatur telah 
menyebutkan manfaat yang dapat diperoleh 
perusahaan dengan melakukan pengelolaan yang 
Forum Bisnis Dan Kewirausahaan 
Jurnal Ilmiah STIE MDP 
 
Hal - 85 Vol. 1 No. 2 Maret 2012 
baik berkenaan dengan keragaman sumber daya 
manusia.  
 
Diantaranya disebutkan oleh Thomas dan 
Ely (1996), yang menyatakan bahwa dengan 
mengelola keragaman sumber daya manusia dengan 
baik, perusahaan dapat  meningkatkan 
profitabilitasnya, go beyond financial measure untuk 
mencapai pembelajaran, meningkatkan kreatifitas, 
meningkatkan pertumbuhan organisasi dan 
individual, dan meningkatkan kemampuan 
perusahaan untuk melakukan penyesuaian secara 
cepat serta untuk melakukan perubahan dengan 
sukses.   
 
Walaupun tidak dapat dipungkiri bahwa 
meningkatnya keragaman sumber daya manusia 
dalam suatu perusahan juga memiliki sisi negatif, 
seperti kesulitan untuk berkomunikasi serta 
meningkatnya ketegangan dan konflik di tempat 
kerja, akan tetapi kekuatan dari manfaat yang 
diperoleh dari keragaman menjadi alasan bagi 
perusahaan atau organisasi untuk menempatkan 
keragaman sebagai suatu persoalan strategi sumber 
daya manusia (Mathis dan Jackson, 2000). 
 
  Tentunya manfaat yang diharapkan tidak 
secara otomatis diperoleh perusahaan, dibutuhkan 
pemahaman dan pengelolaan yang tepat berkaitan 
dengan keragaman sumber daya manusia, 
khusunya di era yang semakin mengglobal ini. 
Tulisan ini menjelaskan perlunya perubahan cara 
pandang pengelolaan keragaman sumber daya 
manusia serta langkah-langkah yang sesuai untuk 
kondisi saat ini, agar organisasi mendapatkan 
manfaat yang sesungguhnya dari insiatif 
keragaman dalam organisasinya. 
 
 
2 MEMAHAMI INISIATIF KERAGAMAN 
SUMBER DAYA MANUSIA 
 
Untuk  memperoleh manfaat yang 
sebenarnya dari keragaman, perusahaan atau 
organisasi perlu melakukakan pengolahan 
keragaman yang tepat. Terkait dengan hal tersebut , 
pada dasarnya didalam mengelolah keragaman 
sumber daya manusia, organisas dapat melihatnya 
dalam tiga perspektif yang berbeda, yaitu : 
2.1 Discrimination and Fairness Paradigm 
 
 Thomas dan Ely (1996) menyebutkan, 
bahwa organisasi yang melihat keragaman dari 
perspektif ini selalu memfokuskan pada 
kesempatan yang sama, perlakuan yang fair, 
recruitmen, dan compliance dengan persyaratan 
Equal Employment Opportunity. Berdasar 
paradigma ini, keragaman diukur oleh seberapa 
baik perusahaan merekrut dan mempertahankan 
tujuan-tujuan, dibandingkan pada derajat dimana 
kondisi perusahaan mengijinkan karyawan untuk 
memperlihatkan aset personal dan perspektif 
mereka untuk bekerja lebih efektif.  
 
 Ada manfaat yang diperoleh dari sudut 
pandang paradigma ini, yaitu cenderung akan 
meningkatkan keragaman demografis dalam suatu 
organisasi, dan juga acapkali berhasil dalam 
menerapkan perlakuan yang fair. Perusahaan 
seperti Baxter Healthcare Corporation misalnya, 
berhasil melakukan peningkatan keragaman 
angkatan kerja dengan mengadopsi kebijakan 
perusahaan yang menyokong manfaat dari adanya 
keragaman angkatan kerja, baik secara kultural, 
rasial, maupun jenis kelamin. Baxter memulai 
dengan suatu filosofi bahwa populasi karyawan 
yang multikultural adalah sangat penting bagi 
perusahaan dalam rangka pemeliharaan kesehatan 
di seluruh dunia dan kemudian memanifestasikan 
perusahaan dalam berbagai upaya untuk 
mempublikasikan filosofi tersebut di seluruh 
organisasi.  
 
Kemudian melakukan langkah kongkrit 
untuk mendorong keragaman, seperti mengevaluasi 
program-program keragaman, merekrut golongan 
minoritas untuk jajaran direktur, dan berinteraksi 
dengan kelompok atau jaringan minoritas. Langkah 
konkrit lainnya adalah melakukan pelatihan 
keragaman untuk memperpeka karyawan agar 
menghargai perbedaan yang ada, membangun 
harga diri, dan secara umum menciptakan kondisi 
serta lingkungan yang kondusif akan beragamnya 
angkatan kerja di dalam perusahaan. 
 
 Akan tetapi perlu untuk diperhatikan 
bahwa perspektif ini memiliki keterbatasan. 
Penelitian yang dilakukan oleh  Saphiro (1996) 
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pada empat belas perusahaan di Inggris, 
menemukan adanya lima keterbatasan utama dalam 
pendekatan equality yang juga menjadi bahasan 
utama dalam sejumlah literatur, yaitu:  
 
1. Tujuan-tujuan dari equality tidak terkait 
dengan tujuan komersial organisasi.  Dorongan 
untuk menerapkan equality dalam sembilan 
organisasi yang diteliti cenderung berkaitan 
dengan moral dan social rights bagi individu, 
jadi lebih terlihat sebagai etika bisnis bukan 
pada keefisienan bisnis dan competitive 
advantage. 
 
2. Equal opportunities terlihat lebih mengutamakan 
pada personnel/HR function. Organisasi lebih 
memandang equal opportunities suatu isu dalam 
HR, bukan sebagai sesuatu yang menjadi concern 
bagi seluruh manajer dan karyawan. 
 
3. Program-program equality dapat menciptakan 
pengelompokan didalam angkatan kerja. Hal ini 
dapat mengurangi upaya untuk mencapai 
hubungan kerja yang harmonis dan efisien, 
perasaan-perasaan tertentu dapat mendorong 
sikap membenci kelompok lain. 
 
4. Adjustment utamanya ditempatkan pada 
individu.  Perempuan misalnya, yang terlihat 
tidak mampu dalam beberapa hal dapat 
menanggulanginya melalui pelatihan atau 
pengembangan. Melalui pendekatan ini, hanya 
sedikit hal yang dicapai untuk merubah nilai-
nilai organisasi, budaya dan sistem-sistem  
yang mengakomodasi kebutuhan perempuan 
itu sendiri. 
 
5. bijakan-kebijakan equality lebih mengutamakan 
proses formal. Konsekuensinya hanya akan 
sedikit berpengaruh pada sistem informal, yang 
diyakini lebih berpengaruh pada perilaku. Selain 
itu hal yang terpenting, seperti yang disebutkan 
Thomas dan Ely (1996) paradigma ini tidak 
melihat perbedaan-perbedaan yang ada (warna 
kulit dan gender misalnya), semua dianggap 
sama atau semua memiliki aspirasi yang sama. 
Sebagai konsekuensinya perusahaan tidak dapat 
menggali potensi dari keragaman sumber daya 
manusia yang ada untuk berkerja, melihat 
peluang pasar, mengelola individu, dan 
pembelajaran yang efektif atau dengan kata lain 
perusahaan akan kehilangan kesempatan untuk 
meningkatkan kinerja mereka.   
 
2.2 Access and Legitimacy Paradigm 
 
 Berdasar paradigma ini seperti yang 
disebutkan Thomas dan Ely (1996), organisasi 
didorong untuk memperoleh akses ke pelanggan 
yang lebih beragam yang  dipadukan pada 
keadaan demografis organisasi. Untuk itu 
Organisasi atau perusahaan membutuhkan 
angkatan kerja yang lebih beragam juga, untuk 
membantu perusahaan memenuhi kebutuhan 
segmen yang berbeda-beda.  
 
Organisasi akan membutuhkan karyawan 
dengan multilingual skill untuk memahami dan 
melayani customer dengan lebih baik dan untuk 
mendapatkan legitimacy dari para karyawan 
tersebut. Dass dan Parker (1991) menyebutkan, 
44% manajer dari 34 perusahaan multinasional 
Amerika meyakini bahwa alasan yang paling 
mendorong untuk menerapkan program-program 
keragaman adalah untuk menghadapi keragaman 
pasar dan pelanggan. 
 
 Perusahaan yang berhasil menggunakan 
perspektif access and legitimacy untuk 
meningkatkan keragaman, hampir selalu beroperasi 
sesuai dengan lingkungan bisnis dimana terdapat 
peningkatan keragaman customer, klien, atau 
tenaga kerja, dimana semuanya itu jelas merupakan 
kesempatan bagi perusahaan. Cox dan Blake 
(1991), menyebutkan sejumlah keunggulan dengan 
memotivasi orang-orang dari budaya yang 
berbeda, salah satunya adalah dalam hal 
pemasaran.  
 
 Sebagai contoh Avon Corporation, 
perusahaan ini menggunakan perbedaan budaya 
dari para manajernya (Black dan Hispanic) untuk 
menangani pasar mereka yang selama ini hanya 
mengahasilkan tingkat profitabilitas yang rendah. 
Sebagai hasilnya pasar Avon menjadi salah satu 
pasar yang produktif di Amerika.  
 
Pemimpin mereka meyakini bahwa 
anggota dari kelompok yang berbeda akan 
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memberikan kualifikasi yang unik untuk 
memahami sejumlah aspek dari cara pandang 
orang-orang yang berasal dari kelompok yang 
sama. Namun  ketika perusahaan mencari celah 
pasar mereka, access and legitimacy cenderung 
untuk menekankan peran dari perbedaan budaya 
tanpa benar-benar menganalisa perbedaan tersebut 
untuk melihat bagaimana perbedaan tersebut benar-
benar mempengaruhi kegiatan yang sedang 
dilakukan. 
 
 Kemudian, motivasi untuk adanya 
keragaman berdasar paradigma ini seringkali  
timbul dari ketergesaan dan kebutuhan akan crisis-
oriented untuk access dan legitimacy.  
 
Sekali organisasi berusaha untuk mencapai 
tujuannya, para pemimpin jarang sekali 
mengidentifikasi dan menganalisa budaya 
berdasarkan pada skill, keyakinan dan praktek-
praktek yang berlaku atau pun mempertimbangkan 
bagaimana organisasi dapat memasukkan atau 
belajar dari skill, keyakinan, atau praktek - praktek 
tersebut dalam usaha untuk menggunakan 
keragaman dalam jangka panjang.  
 
Paradigma access and legitimacy juga 
dapat menimbulkan perasaan dieksploitasi bagi 
karyawan, karena kebanyakan organisasi 
menggunakan paradigma ini hanya ketika mereka 
berinteraksi dengan segmen khusus dari celah 
pasar mereka. 
 
2.3 Learning and Effectiveness Paradigm 
 
 Menurut Thomas dan Ely (1996), 
perusahaan atau organisasi menyadari dan 
mempertimbangkan bahwa seringkali karyawan 
membuat keputusan dan pilihan ketika bekerja yang 
didasarkan pada latar belakang budaya mereka. 
Perusahaan membangun sebuah pandangan tentang 
keragaman yang memungkinkan mereka untuk 
memasukkan (incorporate) perspektif karyawan 
kedalam kegiatan organisasi dan meningkatkan 
kegiatan dengan mempertimbangkan kembali tugas-
tugas utama, serta mendefinisi ulang pasar, produk, 
strategi, misi, praktek-praktek bisnis bahkan budaya 
organisasi. Perusahaan seperti ini menggunakan 
paradigma learning and effectiveness untuk 
mengelola keragaman dan dengan melakukan hal 
tersebut mereka memperoleh manfaat yang 
sesungguhnya dari keragaman.  
 
Studi kasus yang dilakukan pada sebuah 
perusahaan hukum Dewey & Levin di Amerika, 
menunjukkan bahwa dengan melakukan keragaman 
selain mampu melayani pelanggan yang berbeda 
dari mereka (seluruh anggota organisasi 
sebelumnya berkulit putih) perusahaan juga 
mendapatkan ide-ide dan perspektif baru yang 
dibawa oleh para karyawan baru. Salah seorang 
pemimpin mereka menyebutkan, dengan komposisi 
demografi yang mereka miliki saat ini ternyata 
membawa pengaruh pada pekerjaan dalam hal 
perluasan gagasan yang terkait dengan isu-isu 
relevan serta memadukannya dengan cara-cara 
kreatif yang belum pernah dilakukan sebelumnya. 
 
 Hal ini membawa perubahan yang 
substansial pada kerja mereka (adanya peningkatan 
kualitas kerja).  Sementara itu orang-orang baru 
yang dipekerjakan merasa bahwa perspektif mereka 
didengar dengan penuh minat dan keterbukaan 
yang belum mereka rasakan sebelumnya. 
Ringkasnya Dewey dan Levin mengalami 
peningkatan kesuksesan dalam bisnis mereka 
dengan memandang pengelolan keragaman sumber 
daya manusia berdasarkan paradigma ini. 
 
 Selama ini, kebanyakan organisasi 
mengadopsi dua perspektif yang pertama dalam 
mengelola keragaman  sumber daya manusia. Akan 
tetapi Thomas dan Ely (1996),   memberikan 
perspektif yang baru terkait dengan pengelolaan 
sumber daya manusia di suatu organisasi atau 
perusahaan, yaitu perspektif Learning and 
Effectiveness.  Paradigma ini mengangkat tema 
integrasi, seperti paradigma fairness, ia mendukung 
kesempatan yang sama untuk seluruh individu, dan 
seperti paradigma access, ia mengakui perbedaan 
budaya antar orang-orang dan juga mengakui nilai 
yang ada dalam perbedaan tersebut. 
 
 Dapat dikatakan paradigma ini melebihi 
dua paradigma sebelumnya. Paradigma ini dalam 
mengelola keragaman akan mengantarkan 
organisasi menginternalisasi perbedaan antar 
karyawan sehingga organisasi akan belajar dan 
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berkembang dan para anggota organisasi 
merupakan suatu tim dengan tujuan yang sama , 
dengan segala perbedaan yang ada di dalamnya 
(unity in diversity). Dengan menerapkan perspektif 
atau paradigma ini, perusahaan akan memperoleh 
manfaat yang sesungguhnya dari pengelolaan 
keragaman sumber daya manusia. 
 
 Ely dan Thomas (2001) melakukan 
penelitian secara kualitatif pada tiga organisasi yang 
terdiversivikasi secara kultural dan mengidentifikasi 
ketiga perspektif yang telah dijelaskan di atas.  Ketiga 
perspektif tersebut telah berhasil memotivasi para 
manajer untuk mendiversivikasi staf mereka, tetapi 
hanya perspektif yang ketiga yang memberikan 
pemikiran rasional dan memberi petunjuk yang 
dibutuhkan untuk mencapai sustained benefit dari 
keragaman.  
 
Untuk perspektif learning and effectiveness, 
dalam kelompok kerja yang mereka pelajari 
keragaman rasial mempunyai peran mendorong 
anggota kelompok untuk mendiskusikan secara 
terbuka perbedaan-perbedaan diantara mereka, yang 
dinilai sebagai kesempatan untuk belajar (learning). 
Proses ini menunjukkan bahwa mereka dinilai dan 
dihargai dan mendorong mereka untuk menilai serta 
mengekspresikan diri mereka sebagai anggota 
kelompok. Aspek-aspek ini menghasilkan 
kesempatan untuk cross-cultural learning yang akan 
meningkatkan kerja kelompok. 
 
Dalam kelompok kerja yang 
memperlihatkan perspektif access and legitimacy, 
memandang peran dari keragaman rasial 
mengantarkan pada pola susunan staf yang 
berdasarkan ras yang disesuaikan dengan racial 
make-up dari pasar yang mereka layani. Hal ini 
mendorong pada persepsi bahwa staf dengan ras 
tertentu (kulit putih) memiliki status yang lebih 
tinggi dibanding ras yang lain. Perspektif ini 
mengatarkan pada pemisahan jalur dan 
kesempatan berkarir, yang mendorong perhatian 
ras non kulit putih tentang tingkatan (degree) akan 
nilai dan penghargaan pada diri mereka. Hasil dari 
interracial/interfunctional tersebut terlihat 
menghambat pembelajaran dan kemampuan 
orang-orang untuk bekerja efektif secara 
maksimal. 
Sedangkan untuk kelompok kerja yang 
memperlihatkan perspektif discrimination and 
fairness, memandang peran keragaman rasial 
membatasi pembahasan yang terkait dengan ras 
ketika karyawan menegosiasikan semua perbedaan 
yang ada. Pertanyaan dan perhatian tentang 
fairness mengantarkan pada kesulitan dalam 
berhubungan antar ras yang dikarakteristikan 
dengan persaingan dalam mengklaim innocence, 
dengan masing-masing kelompok menunjukkan 
sikap defensive dalam berhubungan antara satu 
dengan yang lain.  
 
Identitas rasial kemudian menjadi sumber 
dari keprihatinan dan perasaan tidak berdaya untuk 
kelompok ras tertentu. Hal ini menimbulkan 
kesulitan untuk membawa seluruh skill dan 
wawasan yang relevan terkait dengan pekerjaan 
mereka, sehingga yang terjadi adalah kompromi 
terhadap kemampuan mereka untuk belajar antara 
satu dengan yang lain. 
 
 Hasil penelitian yang dilakukan oleh Ely 
dan Thomas (2001) tersebut, memberi dukungan 
terhadap perlunya perusahaan untuk mengalihkan 
perspektif mereka ke perspektif  learning and 
effectiveness, karena ternyata mampu memberikan 




3 LANGKAH - LANGKAH MEMBANGUN, 
MENILAI DAN MENGELOLA KERA - 
GAMAN DALAM ORGANISASI  
 
 Melihat uraian-uraian sebelumnya, maka 
dapat disimpulkan bahwa paradigma learning and 
effektivness merupakan paradigma yang paling 
tepat  untuk diterapkan pada kondisi saat ini yang 
semakin mengglobal jika organisasi benar-benar 
ingin mendapatkan manfaat dari keragaman sumber 
daya manusiannya.  
 
Hal ini dikarenakan paradigma tersebut 
mampu melihat persamaan dan perbedaan sebagai 
sebuah aspek yang terkait dengan beragamnya 
angkatan kerja, memperlihatkan multiple objection 
dari keragaman meliputi efisiensi, inovasi, 
kepuasan pelanggan, pengembangan tenaga kerja 
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dan tanggung jawab sosial, serta paradigma ini 
memandang keragaman sebagai suatu yang bersifat 
jangka panjang sehingga organisasi dapat belajar 
dan mengambil manfaat darinya. Selain itu 
paradigma ini akan mengindarkan organisasi dari 
kelemahan-kelemahan yang ada pada paradigma 
sebelumnya. 
 
 Untuk dapat melakukan perubahan ke 
persepektif atau paradigma ini, menurut Thomas 
dab Ely (1996) diperlukan delapan prakondisi yang 
diisyaratkan untuk diciptakan oleh organisasi. 
Kedelapan prakondisi tersebut secara singkat dapat 
disebutkan sebagai berikut:  
 
1. Kepemimpinan harus memahami bahwa suatu 
angkatan kerja yang beragam akan memasukkan 
perspektif-perspektif dan pendekatan-pendekatan 
yang berbeda terhadap pekerjaan, dan harus 
sungguh-sungguh menghargai keragaman opini 
dan wawasan. 
2. Kepemimpinan harus mengakui kesempatan-
kesempatan belajar dan tantangan-tantangan 
yang muncul dari pengekspresian perspektif-
perspektif yang berbeda untuk suatu organisasi. 
3. Kultur atau budaya organisasi harus 
menciptakan harapan akan suatu standar kinerja 
yang tinggi dari setiap oraganisasi. 
4. Kultur atau budaya organisasional harus 
mendorong perkembangan pribadi. 
5. Kultur atau budaya organisasional harus 
mendorong keterbukaan. 
6. Kultur  atau budaya organisasional harus 
menjadikan para pekerja merasa berharga. 
7. Organisasi harus memiliki suatu misi yang 
diartikulasikan dengan baik dan dipahami secara 
luas. 
8. Organisasi harus memiliki suatu struktur non 
birokratis yang relatif egalitarian. Kedelapan 
prakondisi ini akan membantu organisasi atau 
perusahaan untuk memposisikan dirinya dalam 
menggunakan perbedaan-perbedaan untuk 
membantu proses belajar, pertumbuhan, dan 
pembaharuan organisasi. 
 
 Hal senada diungkapkan oleh Easly (2001), 
yang menyatakan bahwa organisasi perlu 
melakukan sejumlah langkah atau tindakan untuk 
membangun, menilai, dan mengelola keragaman 
yang sebenarnya dalam suatu organisasi. Hal ini 
dimulai dengan melakukan perubahan budaya 
organisasi, kemudian melakukan apa yang disebut 
dengan organizational change process, setelah itu 
organisasi harus belajar dari proses perubahan yang 
telah dilakukan. 
 
3.1 Memahami dan Melakukan Perubahan 
Budaya 
 
Dalam upaya untuk menerapkan dan benar-
benar mengelola keragaman, penting sekali bagi 
organisasi untuk melihat kembali budaya yang ada 
dan melakukan perubahan atau modifikasi untuk 
mendukung keragaman dan mendapatkan 
manfaatnya. Untuk melakukan modifikan budaya 
ini, perlu dibangun pemahaman akan nilai-nilai 
yang berlaku dalam organisasi, dan hal ini harus 
dimulai dari para pimpinan.  
 
Dengan menggali nilai-nilai yang 
dipahami, disebarkan, keyakinan, kebiasaan yang 
ada,  dan bagaimana hal tersebut berpengaruh pada 
proses sosialisasi dalam organisasi, serta dipelajari 
oleh anggota baru merupakan hal yang penting 
untuk merubah persepektif organisasi akan 
keragaman.  
 
Pertanyaan yang mungkin timbul 
kemudian adalah bagaiman suatu organisasi dapat 
mulai memahami budayanya ? Untuk ini terdapat 
banyak cara yang dapat digunakan, baik dengan 
menggunakan instrumen kuantitatif maupun 
kualitatif  dalam membantu pemimpin memahami 
style dan pengaruh isu-isu perilaku (behavior) yang 
mengalir ke dalam budaya organisasi, seperti 
menggunakan communication skill, teaming 
processes, feedback loops, focus groups, interview, 
questionnaires, obsevation, dan lain-lain. Hasil dari 
penilaian akan budaya organisasi ini nantinya akan 
digunakan sebagai landasan untuk melakukan 
perubahan strategi, khususnya yang berkenaan 
dengan keragaman sumber daya manusia. 
 
3.2 Proses Perubahan Organisasi  
 
Easly (2001) menyatakan, agar usaha 
perusahaan untuk membangun, menilai, dan 
mengelola budaya yang mendukung keragaman 
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dapat berjalan, dibutuhkan perubahan strategi-
strategi spesifik  yang difokuskan untuk membantu 
perusahaan berubah dari kondisi saat ini ke kondisi 
yang diinginkan dimasa yang akan datang. Untuk 
itu, Organization Development (OD) merupakan 
salah satu disiplin yang dapat digunakan karena 
memasukkan recana perubahan dalam konteks 
penilaian strategi yang tepat.  
 
Organization Develompment didefinisikan 
sebagai suatu penerapan dari behavioral science 
knowledge organisasi secara luas untuk 
mengembangkan dan menguatkan strategi, 
struktur dan proses untuk memperbaiki 
keefektifan organisasi (Mondy, Noe dan 
Premeaux, 1999).  
 
Sehingga strategi-strategi perubahan 
organisasi serta tahapan-tahapan spesifiknya 
harus terkait dengan profil  organisasi yang 
ditunjukkan dari penilaian perilaku (behavioral 
assessments) yang telah dilakukan. Misalkan, 
jika hasil dari penilaian menunjukkan bahwa 
diperlukannya strategi yang membutuhkan 
keterlibatan anggota organisasi sehingga mereka 
dapat mengungkapkan perasaan secara terbuka 
mengenai reaksi mereka terhadap tenaga kerja 
baru yang berbeda dari mereka dan untuk dapat 
menggali persepsi serta nilai-nilai mereka dalam 
bekerja berdasarkan perbedaan, maka strategi 
perubahan collaborative mungkin dapat 
dilakukan.  
 
Hal ini dikarenakan, strategi perubahan 
tersebut dalam prosesnya membawa setiap anggota 
organisasi bersama-sama melakukan dialog terbuka 
yang akan mengantarkan pada kemajuan organisasi 
 
 Terkait dengan keragaman, dan karena 
orang-orang tersebut merasa dilibatkan dalam 
perubahan yang akan berpengaruh secara langsung 
pada diri mereka. 
 
3.3 Belajar dari Proses Perubahan 
 
Ketika organisasi melakukan penilaian 
perilaku organisasional dan dilakukan untuk 
membangun strategi perubahan, dimana hal ini 
difokuskan pada pengembangan lingkungan yang 
menilai dan mengelola keragaman, organisasi 
kemudian harus mulai untuk melakukan strategi 
pembelajaran.  
 
Strategi pembelajaran ini akan membantu 
organisasi untuk fokus pada pembelajaran secara 
terbuka tentang manfaat dari keragaman dan 
nuansa dari perbedaan, dan organisasi secara 
simultan belajar untuk menggunakan atau 
menerapkan pengetahuan ini dalam seluruh aspek 
kegiatannya.  
 
Easly (2001) menyebutkan, bahwa profil 
organisasi yang mendorong pembelajaran yang 
efektif dan penilaian akan perbedaan, merupakan  
suatu indikasi kemampuan  dalam menciptakan 
kesempatan untuk terus-menerus mempelajari 
antara satu anggota dengan yang lainnya melalui 
pertanyaan dan dialog yang terbuka.Hal ini akan 
menciptakan iklim, dimana anggota organisasi 
akan merasa bebas untuk bertanya tentang 
perbedaan perilaku, budaya, dan kebiasaan. 
Perilaku seperti ini tentunya harus dimulai dari para 
pemimpin dengan memberi dukungan dan 
partisipasi penuh mereka akan inisiatif keragaman 
yang diterapkan.  
 
Setelah inisiatif-inisiatif perubahan yang 
dibangun dan diterapkan mengantarkan organisasi 
ke suatu tahapan pembelajaran, maka kemudian 
proses-proses seperti pelatihan dan pengembangan, 
disain dan penerapan strategi penarikan yang baru, 
sistim kompensasi dan benefit, proses 
pengembangan karyawan dan manajemen akan 
bekerja atau diarahkan untuk memperkuat 
pembelajaran, perubahan yang berkelanjutan dan 
menghargai lingkungan pembelajaran.  
 
Terakhir, akan dibutuhkan organizational 
feedback loop yang konstan untuk memastikan 
bahwa organisasi bergerak dalam tahapan dimana 
perubahan global ataupun keragaman dan sistem-
sistem untuk memperoleh pembelajaran 
dilakukan berdasarkan informasi yang terbaru. 
Tahapan-tahapan yang dilalui oleh organisasi 
atau perusahaan dalam mengelola keragaman 
yang tepat dalam era yang semakin mengglobal 
ini, secara singkat dan lebih spesifik dapat dilihat 
pada gambar 1.  
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Gambar 1 Roadmap to Developing, Valuing and Managing Diversity in the New Millenium 
 





 Dunia yang semakin mengglobal, 
perkembangan teknologi yang pesat, dan 
kemudahan untuk mengakses informasi 
menghadapkan perusahaan atau organisasi pada 
berbagai tantangan dalam kegiatan yang 
dilakukannya. Berkaitan dengan sumber daya 
manusia, perusahaan akan dihadapkan pada 
tekanan peningkatan keragaman sumber daya 
manusia yang memerlukan perhatian, pemahaman, 
dan pengelolaan yang tepat agar perusahaan 
memperoleh manfaat (benefit) yang sebenarnya 
dari keragaman tersebut yang akhirnya diharapkan 
akan membawa pengaruh yang berarti untuk 
mencapai tujuan perusahaan atau organisasi 
tersebut. 
 
Untuk itu perusahaan atau organisasi harus 
mau melakukan perubahan cara pandang mereka 
pada pengelolaan keragaman sumber daya 
manusia, karena lingkungan yang dihadapi juga 
mengalami perubahan sehingga organisasi perlu 
melakukan penyesuaian. Untuk dapat mengubah 
atau melakukan pergeseran paradigma atau 
perspektif dalam pengelolaan keragaman sumber 
daya manusianya, maka organisasi harus 
memperhatikan beberapa hal dan kondisi seperti 
yang telah disebutkan di atas. Usaha-usaha menuju 
ke arah sana memang bukan suatu pekerjaan yang 
mudah, karena dibutuhkan kemauan dan usaha 
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